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Resumen 
El presente artIculo aborda el diagnóstico y el análisis compara-
tivo del clima organizacional en dos instituciones particulares de 
educación superior. Como objetivo complementario se busca 
identificar las fortalezas y trabajar en oportunidades de mejora. 
Para ello se utilizó un instrumento nuevo y de alta fiabilidad, que 
permitirá al Departamento de Talento Humano generar propues-
tas que le ayudarán a empoderarse como un area estratégica 
dentro de la institución, contribuyendo a mejorar el clima organi-
zacional y, a su vez, a! logro de los objetivos institucionales. 
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This article presents the diagnosis and comparative analysis of 
organizational climate in two private higher education institu-
tions. A complementary objective is to identify the strengths and 
work on improvement opportunities. This requires a new and 
highly reliable instrument, which will allow the Department of 
Human Resources to generate proposals that help empower 
themselves as a strategic area within the institution, helping to 
improve the organizational atmosphere and, at the same time, to 
achieve the institutional goals. 
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Introducción 
El entomb politico y económico de un 
pals define el medio ambiente de las 
instituciones, y para ajustarse a éste deben 
realizar cambios en su interior, de manera 
que la respuesta sea inmediata y ajustada a 
las exigencias del mundo exterior. 
Los cambios internos de las 
instituciones también deben darse tanto en 
el area tecnológica como en el capital 
humano; estos cambios guardan una 
Intima relación con lo que es el clima 
organizacional, que no es otra cosa que el 
ambiente que se presenta en una 
institución como resultado de una serie de 
variables objetivas y subjetivas que crean 
una gran diversidad de actitudes y 
reacciones en los colaboradores, que 
pueden ir desde una identificación plena 
hasta la frustración y sabotaje para el 
desarrollo de la institución. 
Por consiguiente, las actitudes de un 
colaborador hacia diversos aspectos de su 
trabajo son producto de su experiencia y 
de las circunstancias laborales inmersas 
dentro de la cultura organizacional. 
Toda institución posee definida 
implIcita o explicitamente su cultura 
mediante algunos componentes como 
pueden ser los simbolos, misión, vision, 
valores y conductas que se esperan 
observar de sus colaboradores y de los 
lideres que la operan. En este sentido, se 
vuelve inminente centrarnos en las 
conductas pero sobre todo en la 
percepción que tienen sus colaboradores, 
para ello resulta importante conocer la 
manera de pensar y sentir de las personas, 
ya que la interacción de estas emociones 
son las que unidas finalmente generaran el 
clima de la instituciOn. 
Por lo tanto, si los objetivos, proce-
dimientos y prácticas administrativas de la 
institución están acorde con las  
necesidades, objetivos y aspiraciones de 
los colaboradores, la cultura y por ende el 
clima organizacional será de mutua 
confianza y aceptación de las condiciones 
necesarias para permanecer en ella. 
El estudio del clima organizacional es 
muy importante porque resalta el enfoque 
de que el coniportamiento que tiene un 
colaborador no es el resultado de los 
factores organizacionales existentes, sino 
que depende de las percepciones que tenga 
el colaborador de estos factores. 
Además, estas percepciones también 
van a depender de las actividades, inte-
racciones y otra serie de experiencias que 
cada miembro tenga con la instituciOn. Dc 
ahi que ci Clirna Organizacional refleja la 
interacción entre las caracteristicas perso-
nales y organizacionales (Segredo Perez, 
2011). 
Siendo entonces tan evidente la 
importancia de tener colaboradores y 
ilderes comprornetidos, se vuelve impres-
cindible poder hacer parte de la cultura de 
las instituciones un adecuado clima orga-
nizacional, lo que permitirá alcanzar las 
metas y objetivos estratégicos de la insti-
tución. 
El presente documento se enfoca en 
presentar un diagnostico del clima orga-
nizacional de dos instituciones parti-
culares de educación superior, ubicadas en 
Samborondón (Guayas, Ecuador). De esta 
manera, con el resultado obtenido por las 
encuestas administradas se podrá compa-
rar fortalezas y debilidades de las dos 
instituciones objeto de estudio, reforzar 
las variables positivas y presentar opor-
tunidades de mejora. Además, de deter-
minar qué factores especIficos son 
relevantes dentro del clima laboral para los 
colaboradores. 
Para la mediciôn del clima organi-
zacional se aplicó una encuesta al personal 
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directivo, docentes con carga admi-
nistrativa, docentes, operativos, seguridad, 
transporte y mantenimiento, y a quienes 
brindan el servicio de alimentación, que 
les permitió expresarse en función de los 
factores que le agradan y desagradan 
dentro de la institución. Esta encuesta 
utilizó un lenguaje objetivo, sencillo, claro 
y conciso, y fue estructurado con base a las 
dimensiones sobre las cuales se considera 
existe mayor relevancia para la cons-
trucción de los objetivos de la institución: 
relaciones entre miembros, trato inter-
personal, manejo de los conflictos, estruc-
tura y mecanismos soporte de la gestión, 
procesos y tecnologIa, procesos, proce-
dimientos y funciones, estructura, jerar-
quIa y responsabilidades, recompensas, y 
liderazgo. 
La encuesta obtiene información de 
cómo perciben los colaboradores los 
diversos factores que determinan el am-
biente de trabajo y, la predisposición de 
las personas para realizar sus labores de 
manera eficiente y satisfactoria. Al tabular 
los resultados se obtuvo información bási-
ca que permitirá a los Departamentos de 
Talento Humano de ambas instituciones 
definir Ia mejor estrategia a seguir que 
permitirá modificar el clima institucional. 
Este artIculo se encuentra dividido en 
los siguientes apartados: en el primero se 
presenta la revision de la literatura, y se 
expone fundamentación teórica relevante 
para Ia investigación. Se profundizará 
sobre conceptos referentes a cultura orga-
nizacional, origen de clima organi-
zacional, evolución y enfoques, modelos y 
métricas. En el segundo apartado se 
encuentra la metodologia y el diseño de la 
investigación; en el tercero se detalla los 
resultados y el análisis de la información 
obtenida; y finalmente están las conclu-
siones y recomendaciones respectivas. 
Revision de la Literatura 
Segilin Garcia (2009) la importancia 
entre clima organizacional y cultura 
organizacional radica en que la primera 
influye en el ambiente inmerso que se vive 
dentro del segundo, debido a que la cultura 
son las caracterIsticas macro que corn-
ponen en su totalidad a la empresa; 
mientras que el clima se basa en Ia 
percepción que ilegan a tener y transmitir 
las personas de la manera córno se sienten 
valorados dentro del lugar donde laboran. 
Para lograr una mejor comprensión, a 
continuación será abordado el enfoque e 
importancia de la cultura organizacional, 
para posteriormente centrarse en el clima 
organizacional, su origen, evolución, en-
foques, modelos y métricas. 
Cultura organizacional 
Para De La Rosa & Cabrera (2008), en 
un mundo tan dinámico se observa cómo 
las condiciones laborales de las empresas 
van innovándose constantemente con la 
finalidad de convertirse en la mejor opción 
en el mercado. 
Los autores Koontz & Weihrich (2004) 
definen cultura organizacional corno aquel 
ADN esencial y perdurable en el tiempo 
que vuelve caracteristica a la institución. 
Dc Ia misma manera, Arbazüa, Contreras 
& Robles (2002), consideran que la fusion 
de cultura, clima laboral, calidad de vida 
están evolucionando; por lo que las 
instituciones, a través del area de talento 
humano, deberán estar preparadas para 
afrontar de manera rápida estos cambios. 
Se destaca del estudio realizado por 
Govaerts & Kyndt (2011) que las 
instituciones deben aprender a innovarse, 
y estar preparadas para replantearse cuál 
es el estilo de liderazgo con el que se 
quiere identificar. 
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El talento humano es el tesoro más 
preciado que tienen las instituciones, por 
lo que conservarios es de mucha 
importancia; y se deberá tener no solo un 
paquete salarial competitivo sino también, 
otras compensaciones pero sobre todo 
tener un liderazgo acorde a la cultura 
institucional (Lagomarsino, 2011). 
En la actualidad uno de los rasgos 
diferenciadores y culturales de las insti-
tuciones son sus paquetes de compen-
saciones. Segün Sanchez & Caiderón 
(2013), la compensación es un compo-
nente importante en una acertada admi-
nistración en una institución; y se la puede 
definir como todos aquelios pagos y 
recompensas, tangibles e intangibles, que 
recibe un colaborador por concepto de sus 
servicios laborales prestados en una 
organización. Las compensaciones tienen 
como finalidad atraer, retener y motivar a 
los colaboradores. 
Con la finalidad de revisar el impacto 
generado al gestionar talento, Oladapo 
(2014) sugiere analizar la economIa mun-
dial, revisar los planes de retención de los 
colaboradores asI como todo lo tangible e 
intangible que pueda proporcionar la 
empresa. Inclusive, ya existen empresas 
como Googie en el que uno de sus rasgos 
culturales diferenciadores es incentivar 
una sana competencia a! evaluar rendi-
mientos (Feloni, 2015). 
Por otro lado, los talentos valoran 
mucho ci reconocimiento, una adecuada 
comunicación, politicas flexibies 
-y  otras 
iniciativas que conilevan a mantener un 
colaborador motivado y capaz de ser 
innovador y comprometido con el éxito de 
la institución (Escape, 2008). 
Además, se puede evidenciar en 
estudios de Ogbonna & Harris (2000) que 
existe incidencia entre los lideres que tiene 
la empresa y los resuitados que tiene ia 
institución en su manera de trasmitir la  
cuitura. Inciuso, estudios en Bulgaria 
indican cómo las cuituras de Ia empresas 
pueden Ilegar a ser un factor determinante 
en ci desempeflo de los talentos, ya que se 
centran no solo en sus motivaciones 
intrInsecas sino también en las extrInsecas 
(Dcci & Ryan, 2001). 
Dc la misma manera, Ashton & Morton 
(2005) presentan estudios donde retener 
talentos, alinearlos a la estrategia y cultura 
organizacional es prioridad para los 
directivos y para ci éxito de ambas partes. 
Este comportamiento se replica inciuso en 
investigaciones dadas en la India, como lo 
indica Bhatnagar (2007), después de 
presentar su anáiisis donde distintos 
factores de cuitura organizacional inciden 
en la percepción y retención del 
colaborador. Segün este estudio, ci plan de 
carrera es uno de los factores ciaves que 
logran la permanencia del talento humano. 
Adicionaimente, Harter & Hayes 
(2002) reaiizaron un anáiisis de 36 
empresas y concluyen que la cuitura o 
ambiente en ci que se desenvuelve ci 
talento humano es uno de los factores 
directamente proporcional al éxito del 
negocio. 
Se debe enfatizar que ia cuitura se 
construye teniendo en cuenta ia vision, 
misión y estrategia dci negocio, por lo que 
se deberá seleccionar talentos que estén lo 
más alineados posible con los valores, lo 
que permitirá que se adapten con facilidad 
a Ia cuitura de la institución (Jarratt & 
O'Neill, 2002). 
Segün Dailey (2012), la institución 
puede iograr talento humano comprome-
tido, ya que si éstos se identifican con los 
vaiores institucionales permanecen más 
tiempo en la organización, aün en épocas 
dificiies. 
Se vuelve fundamental entender que 
toda reiación de éxito estará dada en medida 
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que ambas partes estén dispuestas a 
cuidarse y alinearse a un objetivo comin, 
por lo que se deberá fomentar relaciones 
ganar/ganar, ya que solo manteniendo el 
correcto equilibrio se podrán liegar a las 
metas anheladas (Covey, 1997). 
Clima organizacional: Origen (historia) 
El concepto de clima organizacional, 
liamado también clima laboral, ambiente 
laboral, o ambiente organizacional, nace en 
la década de los sesenta y fue el Dr. Sailil 
Gellerman quien lo introdujo en el ámbito 
de la psicologia organizacional para 
referirse a! ambiente interno que existe 
entre los miembros de una organización, y 
está estrechamente relacionado con ci grado 
de rnotivación existente (Garcia, 2009). 
El clima organizacional es considerado 
un factor circunstancial y es ci conjunto de 
las percepciones que los colaboradores 
tienen sobre el rnedio humano y fisico 
donde desarrollan sus actividades laborales 
(Factor Hurnana, 2006). 
El clirna organizacional refleja la 
historia de las luchas intemas y externas, los 
tipos de gente que la institución atrae; sus 
propios procesos laborales y su infra-
estructura, las formas de comunicación y 
cómo se ejerce Ia autoridad dentro del 
sisterna (Vãsquez Martinez & Guadarrarna 
Granados, 2001). 
Segredo (2011) define al Clirna 
Organizacional corno al conjunto de per-
cepciones de las caracterIsticas relati-
varnente estables de la institución, que in-
fluye en las actividades, el comportamiento 
de sus colaboradores, y en el ambiente psi-
cosocial en el que se desenvuelven. 
Aunque resulta delicado establecer una 
definición del clirna y considerando las 
definiciones anteriores, varios autores coin-
ciden en que el clirna es la percepción 
colectiva y compartida de las realidades  
internas del grupo. En esta definición, ci 
clima es establecido en términos de per-
cepción de los miembros de la organización 
como elemento dave para conocer el 
ambiente laboral (Miijica de Gonzalez & 
Perez de Maldonado, 2007). 
A nivel de instituciones educativas, fue 
la aprobación de la Convención sobre los 
Derechos Humanos por las Naciones 
Unidas en 1948 la que inició una linea de 
investigación sobre los beneficios de un 
clima positivo en instituciones educativas 
que prepare a los estudiantes en el plano 
educativo, socio-emocional y ético (Murillo 
& Martinez-Garrido, 2012). 
Los estudios sobre el clima orga-
nizacional en instituciones de educación 
superior son relativamente nuevos. Aunque 
el filósofo norteamericano John Dewey 
(1927) no escribió explIcitarnente sobre ci 
clirna educativo, su atención a la dimension 
social de Ia vida escolar y la noción de que 
las escuelas deben centrarse en Ia mejora de 
las habilidades, conocimientos y el corn-
prorniso de los ciudadanos influyen en el 
tipo de ambiente o ci clima que refleja la 
escuela. Estos y otros escritos educativos 
muy tempranos sobre el clirna eran, en 
esencia, estudios de caso. Empiricarnente, 
la investigación del clirna educativo co-
menzó en 1950, cuando Halpin y Croft 
iniciaron estudios sobre ci impacto del 
clima en el aprendizaje y desarrollo de los 
estudiantes (Castilio, Lengua, & Perez, 
2011). 
El ciirna en instituciones educativas lo 
empezó a estudiar sisternáticarnente el 
lIder nortearnericano Arthur C. Perry, 
quien reconociO de forma explicita la gran 
influencia que ci clirna escolar tiene sobre 
ci proceso de aprendizaje y sobre los 
propios estudiantes. El desarrollo cien-
tifico de herramientas de evaluación del 
clirna escolar estimu!ó una tradición de 
investigación que crece hasta nuestros 
dias. Sin embargo, no hay un acuerdo 
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universal sobre la definición del clima en 
instituciones educativas. Los profe-
sionales y los investigadores utilizan una 
serie de términos, como la atmósfera, los 
sentimientos, ajuste, o entomb de la 
escuela (Cohen, McCabe, Michelli, & 
Pickeral, 2009). 
Existen tres aspectos del clima orga-
nizacional: la equidad, la innovación, y la 
afiliación. Equidad, que refleja la per-
cepción de que las prácticas de la orga-
nización son equitativas y genera con-
fianza entre los miembros y sirve para 
superar el dilema piiblico asociada con el 
intercambio de conocimientos. La inno-
vación que refleja Ia percepción del 
cambio y alienta la creatividad, hace hin-
capié en el aprendizaje, los flujos de 
información abierta, y la motivada toma de 
riesgos. En consecuencia, las personas en 
un ambiente de trabajo innovador son más 
propensas a compartir ideas nuevas y 
creativas. 
Por i11timo, la afiliación, que se define 
como la percepción de un sentimiento de 
union entre los miembros de la organi-
zación, refleja el cuidado y el corn-
portamiento social para inducir a los 
miembros de la organización para ayudar a 
los otros (Bock, Zmud, Kim, & Lee, 
2005). 
Evolución y enfoques 
El clima organizacional es propio de una 
organización y es producto de las per-
cepciones que tienen los colaboradores del 
medio ambiente de trabajo en el cual se 
desempefla, percepciones que están in-
fluidas a su vez por los aspectos culturales 
propios de cada persona (Garcia, 1992). 
Ekvall (2008) indica que la literatura 
académica sobre el clima organizacional 
revela dos contradicciones principales; una 
de carácter filosófica, y la otra sobre el 
alcance y la inclusion. La primera linea de  
demarcación se extiende entre los teóricos 
que conciben al clima organizacional como 
una percepción comñn que surge de la 
interacción entre los miembros de la orga-
nización, por ejemplo, Schneider, 1975; y los 
otros que consideran al clima como una 
propiedad objetiva de la organización, por 
ejemplo, Forehand y Gilmer, 1964. La 
segunda demarcación comprende los autores 
que incluyen valores, norrnas y crean sis-
temas en el concepto de clima y por lo tanto 
hacen que sea idéntica a la cultura orga-
nizacional, por ejemplo, Payne y Pugh, 1976; 
y otros que hacen una distinción entre el 
clima y la cultura, por ejemplo Ashforth, 
1985. 
El clima organizacional ha sido tratado 
desde diferentes enfoques. Dessler (1992) 
menciona que el clima organizacional es 
producto del vinculo existente entre tres 
enfoques: el objetivo, el subjetivo, y la 
sIntesis. El enfoque objetivo de Forehand & 
Gilmer (1964) se refiere a las carac-
terIsticas distintivas de una empresa y que 
la diferencia de las demás, y la manera 
comb éstas influyen en el comportamiento 
de sus colaboradores. Este enfoque con-
sidera cinco variables estructurales: el 
tamaño, la estructura, los sistemas, el 
liderazgo, y las metas de la omganización. 
El enfoque subjetivo de Halpin & 
Crofits (1962) menciona la percepción que 
tienen los colaboradores sobre Ia empresa 
en la cual laboran, si SUS necesidades 
sociales son atendidas y la satisfacción que 
sienten por el trabajo realizado. 
El ililtimo enfoque es el de sintesis, 
cuyos representantes son Litwin & 
Stringer (1968) manifiestan que el clirna 
organizacional es la suma de los efectos 
subjetivos, el estilo informal de los 
colaboradores y de otros factores 
ambientales sobre las actitudes, creencias, 
valores y motivación de los cola-
boradores. 
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Muchos autores aseguran que si la 
organización es saludable el clima también 
lo será. El concepto de la organización 
saludable ha surgido y ha sido validado en 
un gran proyecto de investigación que se 
inició en las Bibliotecas de la Universidad 
de Miami a finales de 1999, y en la 
actualidad implica varios miembros de la 
Asociación de Bibliotecas de Inves-
tigación (ARL). 
Los objetivos de la investigación son 
establecer que las organizaciones salu-
dables son más eficaces, para establecer 
las escalas que miden la salud, y para 
desarrollar estrategias de mejora. Es 
evidente, también, que en los resultados de 
la investigación las bibliotecas tienen 
implicaciones mucho más amplias que se 
pueden aplicar a otros tipos de orga-
nizaciones. El proceso de cambio de las 
Bibliotecas de la Universidad de Miami 
comenzó en 1996 y ha afectado a todos los 
miembros de la organización. Estos 
cambios incluyen el desarrollo de una 
nueva filosofia de servicio, formación de 
equipos, datos que impulsan la toma de 
decisiones, y la creación de un programa 
integral de aprendizaje (Lowry & Hanges, 
2008). 
Para Orbegoso (2010) el clima orga-
nizacional se instala dentro de la Teoria 
General de la Administración; sin em-
bargo, varios autores seflalan que el 
concepto de clima organizacional se 
soporta en varias escuelas de pensamiento: 
Gestalt, Funcionalista, Estructuralista, Hu-
manista, SociopolItica y CrItica. 
Por su lado, Brunet (2004) menciona 
dos escuelas: Gestalt y Funcionalista. En 
un estudio realizado por Ulises Lopez 
(2013) seflala que Ia Escuela Gestalt 
contribuye dos principios de percepción 
del individuo: a) Captar el orden de las 
cosas tal y como éstas existen en el 
mundo; b) Crear un nuevo orden mediante 
un proceso de integración a nivel de  
pensamiento. Segin esta escuela, las 
personas se comportan en función de Ia 
forma en que perciben su mundo. Es decir, 
que el comportamiento de un colaborador 
está influenciado por la percepción que él 
tiene sobre el medio de trabajo y del 
entorno. En lo que se refiere a la Escuela 
Funcionalista expresa que el pensamiento 
y comportamiento de un individuo de-
penden del ambiente que le rodea, y que 
las diferencias individuales juegan un 
papel importante en la adaptación del 
individuo a su medio. 
Edel, Garcia, & Casiano (2007) hacen 
referencia a las siguientes escuelas: 
Escuela Estructuralista aunque no niega la 
influencia de la personalidad del 
colaborador en el entorno laboral, afirma 
que el clima se forma con base a los 
aspectos objetivos de la organización, 
tales como: tamaflo de la empresa, toma de 
decisiones, jerarquIa, y tecnologIa. Escue-
la Humanista asegura que el clima es el 
conjunto de percepciones que los 
colaboradores tienen de su entomb 
laboral, y se manifiesta por la interacción 
entre ci individuo y la organización. 
Escuela SociopolItica y CrItica seflala que 
ci clima organizacional es el conjunto de 
los componentes de la institución: valores, 
normas y lo sentimientos que los cola-
boradores tienen por su organización. 
Existe otra teorIa, conocida como la 
TeorIa de los Sistemas de Likert, que 
permite estudiar en términos de causa-
efecto la naturaleza de los climas, y ade-
más ayuda analizar el papel de las varia-
bles que conforman el clima que se 
observa. Esta teorIa seflala que el 
comportamiento de los colaboradores 
depende del comportamiento de los 
directivos y de las condiciones insti-
tucionales que éstos perciben, y por otro 
lado, de sus informaciones, percepciones, 
esperanzas y sus valores. Por lo tanto, se 
afirma que la reacción estará determinada 
por la percepción (Ramos, 2012). 
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Likert establece tres tipos de variables 
que definen las caracterIsticas propias de 
una organización, y que influyen en Ia 
percepción individual del clirna Estas 
variables son: 1) Variables Causales o 
Independientes, indican el sentido en el 
que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Por ejemplo: la estructura 
organizativa y la administrativa, las 
decisiones, competencia y actitudes. 2) 
Variables Intermedias, consideradas de 
gran importancia porque constituyen los 
procesos organizacionales corno tal de la 
institución. Estas variables miden el 
estado interno de la empresa, tales como: 
motivación, rendimiento, comunicación y 
toma de decisiones. 3) Variables Finales, 
son el resultado del efecto de las variables 
causales y las intermedias. Están orien-
tadas a establecer los resultados obtenidos 
por la organización tales como produc-
tividad, ganancia y pérdida (Mora, 2007). 
Modelos y Métricas del Clima 
Organizacional 
El clima organizacional de las 
instituciones educativas ha sido concebido 
y medido en una variedad de maneras, 
para lo cual se han desarrollado una serie 
de instrumentos para medirlo: El Indice de 
CaracterIsticas de Instituciones Univer-
sitarias (ICU), iniciado por Pace y Stern 
(1958). Las Escalas de Presión Uni-
versitaria, elaboradas por Thistlethwaite 
(1959). Técnica de Medición del Ambien-
te Universitario, de Astin y Holland 
(1961). El Cuestionario Descriptivo del 
Clima Organizacional (OQCD), diseñado 
por Halpin y Croft (1962). La Escala del 
Ambiente Universitario, elaborado por 
Pace (1963). El Cuestionario Descriptivo 
del Perfil del Clima Organizacional 
Educativo (CKK ltd.), diseñado por 
Charles Kettering en 1969, y desarrollado 
por la Fundaciôn CFK Ltd., hoy CADRE 
en 1973. 
En el caso de Halpin y Croft (1963)  
desarrollaron un Cuestionario para des-
cribir el Clima Organizacional (Orga-
nizational Climate Description Ques-
tionnaire — OCDQ) que proporciona un 
marco y medida del clima de la escuela por 
décadas. El clima en una institución 
educativa es un concepto general que 
captura la atmósfera de una escuela: es 
experimentado por los maestros y 
administradores, describe sus percepcio-
nes colectivas de comportamiento diario, y 
afecta sus actitudes y comportamientos en 
la escuela (Hoy, Smith, & Sweetland, 
2002-2003). 
Existen dos marcos contemporáneos 
para estudiar el clima escolar usando la 
metáfora de la personalidad y la salud. En 
lo que se refiere a la apertura de Clima 
Organizacional, tal vez la conceptua-
lización más conocida del clima escolar 
emana de la obra de Halpin & Croft 
(1963), quienes describieron al clima 
organizacional como la 'personalidad" de 
la escuela y conceptualiza de un sistema 
abierto a cerrado. El clima de la escuela 
abierta es aquella en la que el corn-
portamiento de los docentes y directores es 
auténtico; docentes y directores se res-
petan unos a otros. El liderazgo surge 
fácilmente y de manera apropiada segün 
sea necesario en ambos grupos. La escuela 
abierta no se preocupa por el logro de 
tareas ni necesita la gratificación, pero 
ambos emergen libremente. 
La calidad del clima organizacional es 
originalmente medida mediante la explo-
ración abierta y auténtica de las relaciones 
entre maestros y directores. Tipicamente, 
cuatro a seis dimensiones de estas relacio-
nes son medidas por el Cuestionario para 
Describir el Clima Organizacional 
(OCDQ), con varias versiones que tienen 
34 (Hoy & Tarter, 1996) a 64 Items de 
Likert (Halpin & Croft, 1963). 
A su vez, la salud organizacional es 
otra perspectiva para examinar el clima 
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escolar. La idea de relaciones positivas y 
saludables en las organizaciones no es 
nueva. Miles (1969) fue el primero en 
definir una organización saludable como 
una que no solo sobrevive en su medio 
ambiente, sino que continua para hacer 
frente adecuadamente en el largo plazo, y 
se desarrolla de forma continua y amplIa 
sus habilidades. Un clima escolar salu-
dable está estimulado por estudiantes y 
docentes positivos y por las buenas 
relaciones con los administradores. 
La salud del clima organizacional de 
las instituciones educativas se refiere a las 
relaciones interpersonales dinámicas y 
positivas entre los docentes y directores. 
Pero, además, el marco de estudio consi-
dera las relaciones entre la escuela y los 
estudiantes, y la escuela y la comunidad. 
El Inventario Organizacional de la Salud 
(Organizational Health Inventory - OHI) 
es otra escala 44 Items (Hoy & Tarter, 
1996). 
En un estudio elaborado por Hernández 
(1989) en lo que se refiere al ámbito 
educativo, diferencia dos tipos de ele-
mentos: los objetivos que son la estruc-
tura, trabajo en equipo, liderazgo, toma de 
decisiones y comunicación; y los sub-
jetivos que son: motivaciOn, participación, 
responsabilidad, trabajo significativo y 
conflicto. 
Además, reconoce la influencia que 
tienen los elementos objetivos sobre el 
clima, y cOmo estos influyen en los 
elementos subjetivos de la institución. 
Para esta autora, el clima organizacional 
es el conjunto de actividades e inter-
acciones que se reflejan en el ambiente 
laboral, como resultado de la percepción 
que tienen los colaboradores de los 
elementos objetivos y subjetivos de la 
organización para la cual trabajan. 
Segiin Tapia (2011) para medir el clima 
organizacional es necesario aplicar  
instrumentos de gestión que sean aptos 
para la resolución de posibles problemas 
que impiden alcanzar los objetivos insti-
tucionales; para ello se utilizan escalas de 
evaluación, y los aspectos que más se con-
sideran son: identidad de los miembros, 
énfasis en el grupo, enfoque hacia las 
personas, integración en unidades, control, 
tolerancia al riesgo, criterios para recom-
pensar, tolerancia al conflicto, perfil hacia 
los fines o los medios, enfoque hacia un 
sistema abierto, entre otros. 
Las investigaciones han identificado 
muchos elementos o dimensiones que 
conforman el clima escolar, que van desde 
el tamaflo de la institución educativa con 
los niveles de rumores en los pasillos y 
cafeterias, a partir de la estructura fisica 
del edificio a los niveles de confort fisicos 
(que implican factores tales como cale-
facción, refrigeración, y la iluminación) de 
los individuos y qué tan seguro se sienten, 
de las oportunidades para la interacción 
estudiante-profesor, la calidad de las 
interacciones en la sala de profesores con 
una amplia gama de dimensiones inter-
personales y de instrucción de la vida 
escolar (National School Climate Center, 
1996). 
Estudios Previos y Contextos de 
Aplicación 
Las investigaciones sobre el clima 
organizacional en universidades son rela-
tivamente nuevas. En 1974 V. M. Hoyos y 
A. Bravo elaboraron el TECLA (Test de 
Clima Organizacional de la Universidad de 
los Andes) basándose en conceptos 
propuestos por Litwin y Stringer. 
Clasificaron 8 dimensiones del Clima Or-
ganizacional con las siguientes variables: 
conformidad, responsabilidad, normas de 
excelencia, recompensa, claridad orga-
nizacional, apoyo, seguridad, salario. 
Consta de 90 aseveraciones a través de las 
cuales se busca que el individuo conteste 
unicamente falso o verdadero cada una de 
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ellas, dependiendo de su aplicabilidad o no 
a su trabajo o a la organización. 
Este modelo ha sido aplicado en 
multiples investigaciones nacionales arro-
jando resultados con un alto nivel de 
confiabilidad y validez (Castillo, Lengua, 
& Perez, 2011). 
Por otro lado, Carlos E. Méndez de la 
Universidad del Rosario (Colombia) en 
1980 elaboró el JMCOC (Instrumento para 
Medir el Clima en Organizaciones 
Colombianas). Consta de 45 preguntas 
relacionadas con aspectos en los cuales se 
plantea el grado de percepción sobre 
situaciones, actitudes y creencias frente a 
hechos; a partir de las variables definidas 
por Elton Mayo y demás representantes de 
las relaciones humanas y de compor-
tamiento, que involucran los conceptos 
básicos que fundamentan la dirección del 
recurso humano en la administración 
moderna (Méndez, 2005). 
La Universidad de MedellIn utilizó este 
instrumento utilizando las variables: obje-
tivos, cooperación, liderazgo, relaciones 
interpersonales, motivación, toma de 
decisiones, y control. 
En Ia Universidad Católica de Co-
lombia, los profesores Gómez & Cols 
(2001) validaron tres instrumentos para 
medir el clima organizacional en las 
universidades de la ciudad de Bogota, 
elaborando instrumentos independientes 
para estudiantes, docentes y personal 
administrativo. Tuvieron como referente 
el CFK (Cuestionario Descriptivo de la 
Percepción del Ambiente Educativo), 
elaborado por Charles F. Kettering, y 
consideraron tres dimensiones: relaciones 
institucionales, proceso educativo, y pro-
ceso organizacional. 
En la Universidad de AntioquIa se 
realizó un estudio del clima organi-
zacional aplicando el instrumento ECO a  
una muestra de docentes y estudiantes, 
considerando las siguientes variables: 
relaciones interpersonales (grado en que 
los colaboradores se ayudan entre si y su 
trato es con respeto); estilo de dirección 
(grado en que los jefes apoyan, estimulan 
y dan participaciôn a sus colaboradores), 
sentido de pertinencia (grado de com-
promiso de los colaboradores con los 
objetivos institucionales), remuneración 
(grado de equidad en los salarios y 
beneficios), disponibilidad de recursos 
(grado en que los colaboradores cuentas 
con los equipos y demás materiales que le 
permitan desarrollar su trabajo), estabi-
lidad (grado en que los colaboradores yen 
en sus empresas claras posibilidades de 
pertenencia), claridad y coherencia en la 
dirección (grado de claridad de la alta 
dirección sobre el futuro de la empresa), 
valores colectivos (cooperación, respon-
sabilidad, respeto). 
La Red de Revistas Cientificas de 
America Latina, el Caribe, Espafla y 
Portugal (Vasquez & Guadarrama, 2001) 
presenta diversas investigaciones en torno 
at clima organizacional del ámbito edu-
cativo. En la Universidad de Minnessota 
(1993) se realizó el estudio "Las rela-
ciones entre la congruencia del medio 
ambiente personal y Ia efectividad orga-
nizacional". La investigación se hizo en 29 
escuelas secundarias de cuatro Estados y 
se utilizaron las siguientes dimensiones: 
participación, cooperación, cordialidad, 
desarrollo, innovación, autonomIa, logro, 
jerarquIa. Los resultados del análisis co-
rrelacional entre la congruencia y la 
efectividad en general fundamentaron las 
relaciones esperadas. 
Otra investigación fue realizada en el 
Jnstituto Tecnológico de Durango, deno-
minada "Factores del clima de trabajo y de 
estudio del Instituto Tecnologico de 
Durango que intervienen en su desa-
rrollo". Se seleccionaron las siguientes 
dimensiones: locus de control de trabajo, 
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aceptación y deseo de cambio, satisfacción 
en el trabajo, responsabilidad, consi-
deración, desinterés, tolerancia al riesgo, 
tolerancia al conflicto, estilos de lide-
razgo, entre otras. 
En el Instituto Tecnológico Autónomo 
de Mexico se realizó la tesis "El clima y la 
cultura organizacional, un análisis esta-
dIstico." Los temas evaluados fueron: 
imagen, trabajo, politicas, comunicación, 
dirección, relaciones humanadas, capaci-
tación, permanencia en el trabajo, calidad 
de vida, retroalimentación y profesores. 
The High School Journal (2002-2003) 
presentó un estudio sobre el clima en 
colegios del estado de Ohio, USA, 
desarrollando el Indice del Clima 
Organizacional (Organizational Climate 
Index — OCI). La muestra la conformaban 
97 colegios de diversas areas geográficas 
del estado de Ohio (urbano, suburbano y 
rural). Los colegios en la muestra 
representaban toda la gama de nivel 
socioeconómico. El Indice del Clima 
Organizacional (OCI) capta dimensiones 
abiertas y saludables de climas de los 
colegios en el estudiante, docentes, 
directivos, y de Ia comunidad. La relación 
próxima entre el clima de los colegios y la 
confianza de los docentes fueron exa-
minados. Diferentes dimensiones de los 
colegios explican los diversos aspectos de 
la confianza de los docentes, confianza de 
docentes en colegas, y principalmente, en 
los clientes (estudiantes y padres de 
familia). 
Rizzatti (2002) en su tesis doctoral 
"Categorias de Análise de Clima Orga-
nizacional em Universidades Federais 
Brasileiras" indica que dada la corn-
plejidad y especificidad de las univer-
sidades, para el análisis del clima orga-
nizacional se debe considerar, para efectos 
de estudio, a un conjunto de caracterIsticas 
que lo distinguen de otras organizaciones, 
tales como: Imagen Institucional; PolItica  
de Recursos Humanos; Sistema de 
Asistencia y beneficios; Estructura orga-
nizacional; Organizacion y condiciones de 
trabajo; Relación interpersonal; Compor-
tamiento de directivos; Satisfacción per-
sonal; Planificación Institucional; Proceso 
de toma de decisiones; AutonomIa de la 
Universidad; y Evaluación Institucional. 
MetodologIa 
La presente investigación pretende 
analizar y comparar el clima organi-
zacional de dos instituciones particulares 
de educación superior. 
La investigación se realizó mediante un 
estudio exploratorio, de tipo descriptivo. 
El universo lo constituyen los cola-
boradores de dos universidades que, para 
efectos de este estudio, nos referiremos 
como Universidad A y Universidad B, 
ubicadas en el canton Samborondón de la 
provincia del Guayas, Ecuador; insti-
tuciones con 22 y 10 aflos de creación 
respectivarnente. 
La muestra la constituyen los direc-
tivos, docentes con carga administrativa, 
operativos, personal de seguridad, mante-
nimiento y transporte, y quienes brindan el 
servicio de alimentación. La aplicación del 
instrumento se llevó a cabo de forma 
virtual, utilizando el software de encuestas 
SurveyMonkey, entre los meses de octubre 
y diciembre de 2015. Se utilizó el 
cuestionario elaborado por Juan Pablo 
Ortega Santos, Ph.D. (c) (2015), el cual se 
encuentra integrado por cuestionarios 
estructurados y multidirnensionales con un 
total de 97 items, cuya categoria de 
respuestas en la parte de clima, fue en una 
escala numérica de siete valores, donde (1) 
corresponde a Totalmente en Desacuerdo, 
y (7) a Totalmente de Acuerdo. Se envió 
por correo electrónico la invitación para 
participar en la encuesta a todo el personal 
de ambas instituciones. Se obtuvieron 
respuestas de 461 colaboradores de la 
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Universidad A, y 89 de Ia Universidad B. 
Para medir la fiabilidad del instrumento se 
utilizó el coeficiente Alfa de Cronbach. Se 
presenta a continuación un comparativo de  
la fiabilidad del instrumento en las 
instituciones que fueron objeto de este 
estudio. 
Tabla 1. 
EstadIstica de Fiabilidad del Instrun7ento segán el Alfa de Conbrach 
OBJETIVOS 
UNIVERSIDAD A 
UNIVERSIDAD B 
ALFA DE CONBRACH 
923 
.912 
NOMERO DE ELEMENTOS 
8 
8 
RELACIONES (COMUNICACION, TRATO Y CONFLICTO) 
ALFA DE CONBRACH 
UNIVERSIDADA .945 
UNIVERSIDAD B .945 
NUMERO DE ELEMENTOS 
14 
13 
ESTRUCTURA V MECANISMO DE SOPORTE 
UNIVERSIDAD A 
UNIVERSIDAD B 
ALFA DE CONBRACH 
.883 
.924 
NUMERO DE ELEMENTOS 
9 
15 
RECOMPENSAS 
UNIVERSIDAD A 
UNIVERSIDAD B 
ALFA DE CONBRACH 
.879 
.887 
NUMERO DE ELEMENTOS 
6 
6 
LIDERAZGO 
UNIVERSIDAD A 
UNIVERSIDAD B 
ALFA DE CONBRACH 
.887 
.897 
NUMERO DE ELEMENTOS 
9 
9 
CLIMA TOTAL 
UNIVERSIDAD A 
UNIVERSIDAD B 
ALFA DE CONBRACH 
.976 
.973 
NOMERO DE ELEMENTOS 
57 
51 
PROCESO V TECNOLOGIA 
UNIVERSIDADA 
UNIVERSIDADB 
ALFA DE CONBRACH 
.924 
N/A 
NUMERO DE ELEMENTOS 
11 
N/A 
Los resultados de la Tabla 1 reflejan el 
alto grado de fiabilidad del instrumento 
aplicado, ya que en todas las dimensiones 
el Alfa de Conbrach es superior a 0,88 
cuando lo esperado es 0,78 por ser una 
escala nueva. 
Además, se puede observar dife-
rencias en el Alfa de Conbrach en una 
misma dimension de ambas universidades,  
debido a que no son grupos homogéneos; 
sin embargo, el instrumento sigue siendo 
altamente fiable. Se puede inferir que el 
Alfa de Conbrach del Clima Total de la 
Universidad A es relativamente más fiable 
que la Universidad B, por tener mayor 
rnimero de elementos, que pudieron ser 
incrementados y mejorados ya que fue a Ia 
Universidad B a quien se le aplicó primero 
este instrumento. 
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Es preciso seflalar que la dimension 
"Proceso y TecnologIa" en la Universidad 
A, a pesar de tener un alto grado de 
fiabilidad (.924) con 11 elementos no se 
puedo comparar con la Universidad B 
debido a no existir data disponible, ya que 
se comparó el pretest que se hizo en la 
Universidad B con la aplicación final en la 
Universidad A, y por eso en el pretest no 
se habla contemplado dicha dimension. 
Para el análisis de datos se utilizó SPSS 
(Statistical Package for the Social 
Sciences) que es un programa estadIstico 
informático muy usado en este tipo de 
estudios. 
Resultados 
En el presente apartado se muestran los 
resultados de la investigación. En primera 
instancia la demografia, el nivel de 
percepción global y luego un análisis 
comparativo de las dimensiones propuestas 
en el modelo seleccionado. 
Posteriormente se reflejarán las siguien- 
tes dimensiones enfocadas a: Propósitos u 
Objetivos; Relaciones entre miembros; 
Trato Interpersonal; Manejo de los con-
flictos; La estructura y mecanismos soporte 
de la gestión; Procesos y Tecnologia; Pro-
cesos, Procedimientos y Funciones; Estruc-
tura, JerarquIa y Responsabilidades; Re-
compensas; y Liderazgo. 
Demografia. 
Se presenta a continuación cuadros 
comparativos de los colaboradores en-
cuestados de ambas instituciones de edu-
cación superior. Se ha realizado una 
clasificación por género, por edades, 
estudios realizados, tiempo en la insti-
tución y por labor desempañada. 
Partiendo de que la población de la 
Universidad A es de 461 colaboradores y 
en la Universidad B es de 89, llama mucho 
la atención que en esta iiltima ci porcentaje 
de mujeres es relativamente alto (61,8%), 
comparado con la Universidad A que es de 
47,29%. En la Tabla 2 se presentan los 
principales resultados. 
Tabla 2. 
Comparativo de Colaboradores por género, edad y estudios realizados 
UNIVERSIDAD DE ESPECIALIDADES ESPIRITU SANTO UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ECOTEC 
TOTAL DE COLABORADORES ENCUESTADOS: 461 TOTAL DE COLABORADORES ENCUESTADOS: 89 
POR GENERO POR GENERO 
FEMENINO 218 4729% FEMENINO 55 61,80% 
MASCULINO 243 52,71% MASCULINO 34 38,20% 
POREDAD POREDAD 
18-20AIJOS 4 4,50% 
21 -29AIOS 123 26,68% 21 -29APOS 16 18,00% 
30-39 AIJ0S 135 29,28% 30-39 A0S 41 46,10% 
49-49ArJOS 100 21,69% 40-49AIJOS 15 16,80% 
50-59 AFJ0S j 69 14,97% 50-59 AI0S 9 10,10% 
60 AIJ0S o MAS 27 5,86% 60 AFJOS o MAS 4 4,50% 
ESTLJDIOS REALIZADOS ESTUDIOS REALIZADOS 
DOCTORADO 18 3,90% DOCTORADO 5 5,60% 
MAESTRIA 153 33,19% MAESTRiA 40 44,90% 
ESPECIALIDAD 10 2,17% DIPLOMADO 1 1,10% 
DIPLOMA SUPERIOR 4 0,87% ESPECIALIDAD 2 2,30% 
TITULO UNIVERSITARIO 85 18,44% TiTULO UNIVERSITARIO 23 25,80% 
SECUNDARIA 183 39,70% SECUNDARIA 18 20,20% 
PRIMARIA 8 1,74% 
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En cuanto a las edades, coinciden-
temente, al ser la Universidad B diez aflos 
más joven que la Universidad A, en su plana 
de colaboradores el 4,5% oscila entre las 
edades de 18 a 20 años, mientras que en la 
Universidad A no existen colaboradores con 
ese rango de edades. En la Universidad B, un 
porcentaje significativo, 46,1%, lo repre-
sentan colaboradores cuyas edades están 
entre los 30 y 39 aflos. En cambio en la 
Universidad A, los porcentajes están dis-
persos: 26,68% (21 a 29 años), 29,28% (30 a 
39 aflos), y 21,69% (40 a 49 años). 
Continuando con la lInea del tiempo y 
dadas a las ii1timas exigencias de los entes 
reguladores de las instituciones de educación 
superior, la Universidad B al ser una 
institución relativamente joven ha sido más 
selectiva en la contratación de su personal; 
tal es el caso de que el 5,6% de sus 
colaboradores poseen Doctorado de 4to. 
Nivel, mientras que la Universidad A alcanza 
el 3,90%.En cuanto a colaboradores con 
Maestrias, en la Universidad B representan el 
44,9%, y en la Universidad A son el 33,19%.  
El personal con titulo universitario en la 
Universidad B es el 25,8%, mientras que en 
la Universidad A es el 18,44%. Otro dato que 
confirma lo expresado en el inicio es que 
entre los colaboradores de la Universidad B 
no existen quienes hayan alcanzado solo el 
nivel de primaria, mientras que en la Uni-
versidad A el 1,74% tienen este nivel. 
En cuanto al tiempo de los colaboradores 
en la institución, el porcentaje más alto se 
refleja en aquellos que tienen de 1 a 3 años; 
tal es asI que en la Universidad A representa 
el 31,89%, mientras que en la Universidad B 
es el 49,4%. 
En lo que se refiere a la labor desem-
peñada, llama mucho la atención de que 
siendo la Universidad B más pequefla, el 
24,7% de los colaboradores ocupan cargos 
directivos, mientras que en la Universidad A 
representa el 11,06%. En cuanto docentes y 
docentes con cargas administrativas, los 
porcentajes son muy similares, lo mismo 
ocurre con el personal operativo. En la Tabla 
3 se presentan estos resultados. 
Tabla 3. 
Comparativo de colaboradores por tielnpo y actividad desempeñada en la institución 
UNIVERSIDAD DE ESPECIALIDADES ESPIRITU SANTO UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ECOTEC 
TOTAL DE COLABOADORES ENCUESTADOS: 461 TOTAL DE COLABORADORES ENCUESTADOS: 89 
TIEMPO EN LA INSTITUCION : TIEMPO EN LA INSTITUCION 
0 A 6 MESES 51 11,06% 0 A 6 MESES 11 12,40% 
7Al2MESES 38 8,24% 7Al2MESES 10 11,20% 
1 A3AFJOS 147 31,89% 1 A3AFJOS 44 49,40% 
4A7AIJOS 116 25,16% 4A7AJOS 12 13,50% 
8 AFJOS 0 MAS 109 23,64% 8 AFJOS O MAS 12 13,50% 
ACTIVIDAD DESEMPEADA ACTIVIDAD DESEMPEADA 
- -- 
DIRECTIVO 51 11,06% DIRECTIVO 22 24,70% 
DOCENTE 102 22,13% DOCENTE 19 21,30% 
DOCENTE CON CARGAADMINISTRATIVA 52 11,28% DOCENTE CON CARGA 16 18 00% 
OPERATIVOS 130 28,20% ADMINISTRATIVA 
SMT 93 20,17% OPERATIVOS 23 25,80% 
SITENIA 24 5,21% SERVICIOSGENERALES 9 10,10% 
VACIAS 9 1,95% 
Reputación, Imagen e Identidad 
En la Universidad A, de forma global se 
puede observar una percepción poco  
favorable de los colaboradores en lo que se 
refiere a los sueldos que reciben. Tal es el 
caso que el 41% de los colaboradores se irla 
de la universidad si les ofrecen un mejor 
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sueldo, y el 14,10% está esperando una 
mejor oferta de trabajo para irse de la 
universidad. De la misma forma, el 4 1,65% 
indica que lo que le preocupa realmente en el 
trabajo es el sueldo, mientras que el 35,79% 
le preocupa es el exceso en la carga de 
trabajo; tal es el caso que el 55,31% le gusta 
el trabajo en la universidad pero lo que no le 
gusta es la carga de trabajo porque es 
excesiva; sin embargo, solo el 36,01% no les 
gusta el horario de trabajo que deben 
cumplir. 
Por otro lado, el 37,31% de los colabo-
radores se iria de la Universidad A si tuviera 
una oferta de trabajo en mej ores condiciones 
de trato interpersonal; y el 78,52% se que-
darIa siempre en Ia Universidad A si ésta 
mejorara las condiciones fisicas del puesto 
de trabajo. 
Análisis cuantitativo. 
De manera general, tal como se expresa 
en la Figura 1, se puede observar que Ia 
Universidad A posee valores más frecuentes 
o repetitivos en escalas superiores (MODA); 
es decir, se encuentra con un clima laboral 
más favorable en comparación con la 
Universidad B, donde existe un buen clima, 
exceptuando en la dimension recompensas 
donde existe un claro malestar por parte de 
sus colaboradores. 
Figura 1. Comparativo de resultados generales de 
Clima por dimensiones de las Universidades A y B 
Resalta la atención poder observar que 
siendo 372 veces superior la población de la 
Universidad A (461 colaboradores vs 89), 
ésta tiende a puntuar un nivel máximo de 
satisfacción de clima laboral en sus 10 
dimensiones. 
El presente análisis se enfocará en de-
tallar la marcada diferencia del factor CRCM 
que hace mención a las recompensas, donde 
la Universidad B refleja una notoria incon-
formidad con relación a la Universidad A. 
CRCM - Recompensas. 
La dimension de recompensa se encuen-
tra conformada por seis factores, los cuales 
se enfocan en: 1) Oportunidades de creci-
miento y desarrollo profesional, 2) Capaci-
tación para desarrollarse en cargos de mayor 
jerarquIa, 3) Remuneración justa, 4) Bene-
ficios Adicionales, 5) Reconocimiento por el 
trabajo y 6) Reconocimiento por el Jefe. 
En la Figura 2 se puede observar bajas 
puntuaciones en los factores CRM tres, cua-
tro y cinco con relación a la Universidad A. 
Figura 2. Recompensas de las Universidades A y B 
Debido a la marcada diferencia de esta 
dimensiOn y en especial de los factores tres, 
cuatro y cinco de la misma se propone 
analizar de manera detallada las respuestas 
obtenidas en la Universidad B. 
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CRCM3—Remuneración justa. 
El factor CRCM3 especIficamente se 
refiere a la remuneración percibida por parte 
de los colaboradores, la misma que punt1ia 
de manera satisfactoria en la Universidad A; 
sin embargo en la Universidad B, se detalla 
una puntuación de uno reflejando total 
descontento de los colaboradores de Ia 
Universidad B. 
Figura 3. Justicia en Remuneración de la 
Universidad B 
Analizando la Figura 3 que corresponde 
a las respuestas obtenidas en la Universidad 
B, se puede evidenciar que el 51,6% de la 
población de esta universidad no está satis-
fecha con la remuneración percibida por 
considerar que no es acorde a las funciones 
que realizan en la actualidad en sus trabajos, 
un 14.6% demuestra indiferencia y un 
34.7% refleja satisfacción. Sin embargo en 
la Universidad A los datos varIan de la 
siguiente manera: más de la mitad de Ia 
población, es decir, el 57,4% refleja satis-
facción con la remuneración percibida, 
mientras que el 12,5% mantiene una postura 
neutral y un 29,9% refleja descontento. 
CRCM4 — Beneficios adicionales. 
Con un puntaje mayor, pero eviden-
ciando de la misma manera una marcada 
diferencia, se observa que el cuarto factor 
hace alusión a los beneficios adicionales 
recibidos por parte de la institución educa-
tiva. Tal como lo demuestra la Figura 4, si  
bien es cierto de manera general la 
Universidad B se encuentra satisfecha con 
los beneficios recibidos, serla importante 
entender cuáles son los beneficios adicio-
nales que posee la Universidad A para que 
su población demuestre una satisfacción 
mayor, y de esta manera poder analizar 
hasta qué punto se pueden implementar más 
beneficios en la Universidad B. 
Figura 4. Beneficios Adicionales en la 
Universidad B 
Sin embargo, referente al cuarto factor 
de esta dimension en la Universidad A se 
detalla una satisfacción en el 68,7% de la 
población por los beneficios adicionales 
recibidos, mientras que el nivel de 
satisfacción de la Universidad B es de 
43,8%. De la misma manera, se observa que 
el 17,9% de la Universidad B no refleja 
ningñn tipo de emoción por los beneficios 
adicionales versus un porcentaje menor en 
el mismo factor del 8.4% de la Universidad 
A. En la misma lInea, la Universidad A 
refleja un 22,7% de descontento por dichos 
beneficios versus la Universidad B refleja 
un 38,2% de insatisfacción por los 
beneficios adicionales que brinda la 
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institución educativa. Se puede inferir que 
las cifras, tanto neutral como de 
inconformidad de la Universidad B, son de 
insatisfacción por considerar que faltan 
beneficios y no están contentos con los 
recibidos, sobre todo si se tiene en cuenta 
que su población es menor. 
CRCM5 — Reconocimiento por el 
trabajo. 
Considerando que el reconocimiento son 
un factor dave en las instituciones, al 
preguntar si los colaboradores se encon-
traban de acuerdo con los reconocimientos, 
se pudo observar que el 66.5% de los 
encuestados en la Universidad A se mos-
traban satisfechos, mientras que el 25.8% 
indicó to contrario, y ci 7.5% no definieron 
su postura. 
En la Figura 5 se muestra en especIfico 
la tabulación de las respuestas de Ia 
Figura 5. Reconocimiento Recibido en ta 
Universidad B 
Dentro de esta misma dimension se 
puede observar que el 56,1% de la 
Universidad B está satisfecho con el 
reconocimiento recibido, mientras que el  
43,8% indican que no existen tales 
reconocimientos, lo que representa una 
oportunidad de mejora para la institución. 
Es preciso seflalar que en este 43,8% se ha 
considerado el 12.3%, que indica una 
postura indiferente. 
Análisis cualitativo. 
Un aspecto a resaltar es que los 
encuestados de la Universidad B, a quienes 
se les administró primero et instrumento, no 
tuvieron ta oportunidad de comentar ya que 
no existla la pregunta abierta; sin embargo, 
ta Universidad A que recibe una version 
mejorada y aumentada del instrumento, se 
manifiesta de la siguiente manera: de 461 
encuestados, 246 no responden a esta 
pregunta pero 215 si emiten comentarios. 
De esos 215 comentarios, 62 personas 
emiten comentarios positivos, mientras que 
153 encuestados emiten comentarios de 
inconformidad (Ver Tabla 4). 
Tabla 4. 
Pregunta Abierta — Universidad A 
NO EMITEN COMENTARIOS ; 246 
EMITEN COMENTARIOS POSITIVOS 62 
EMITEN COMENTARIOS DE 
INCONFORMIDAD 153 
TOTAL 461 
Es importante recaicar que ta mayorIa de 
las personas inclusive las de total 
inconformidad sienten compromiso con ta 
universidad sin embargo no se sienten 
valoradas en su totalidad. 
Un observación importante en los 
resultados es que no guardan relación con lo 
puntuado por los encuestados, por ello 
resulta importante tener presente que existe 
un alto grado de descontento entre el tatento 
humano de la Universidad A, que si bien no 
se refleja en la data cuantitativa si se lo 
observa en la información cualitativa. 
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Conclusiones 
Toda institución posee definida, implI-
cita o explicitamente, su cultura mediante 
algunos componentes como pueden ser los 
sImbolos, misión, vision, valores y con-
ductas que se esperan observar en ci talento 
humano. 
En este sentido, se vuelve inminente 
centrarnos en las conductas pero sobre todo 
en la percepción que tienen sus cola-
boradores, para ello resulta importante 
conocer la manera de pensar y sentir de las 
personas, ya que la interacción de estas 
emociones son las que unidas generaran el 
clima de la institución. 
Al mismo tiempo, el clima es más 
dinámico y cambiante, ya que segiin cuáles 
sean las motivaciones de los individuos en 
su trabajo éstas pueden variar. En cuanto a 
la cultura, esta puede permanecer inamo-
vible por siempre o por muchos aflos. Se 
puede hacer un sImil con la temperatura del 
cuerpo humano, esta varIa segi1n nuestra 
salud, de la misma manera ocurre con el 
clima organizacional, que puede ser ana-
lizado como el cuerpo humano para detectar 
qué órgano o dimension debe de mejorarse a 
tiempo. 
Por ello, para tener una cultura sana, es 
importante monitorear el estilo de liderazgo, 
ci paquete de compensaciones, la propuesta 
de valor al colaborador, entre otros factores. 
En ci presente trabajo se observa el 
cumplimiento de los objetivos planteados, 
ya que los resultados del instrumento 
aplicado permitieron realizar ci análisis 
comparativo de ambas instituciones; cvi-
denciando fortalezas y oportunidades de 
mejora que ayudarán a mantener y 
optimizar, respectivamente, el clima orga-
nizacional de ambas instituciones pero con 
una visiOn de equidad, más aün cuando la 
Universidad A cuenta con una población 
tres veces mayor que la Universidad B, y a 
pesar de ello cuenta con mejores resultados. 
El método aplicado permitió realizar ci 
diagnóstico cuantitativo y posterior análisis 
cualitativo y comparativo del clima orga-
nizacional de ambas instituciones. A pesar 
de que el instrumento utilizado es nuevo, 
mostró indicadores de validez y fiabilidad. 
Sin embargo, la diferencia entre el periodo 
de tiempo aplicado en la Universidad B y la 
Universidad A (3 meses), permitió mejorar 
el instrumento. Tal es ci caso, de que en la 
Universidad A se incluyó la opción de la 
pregunta abierta, lo que no se consideró en 
la Universidad B. 
Si bien es cierto existieron colabo-
radores indiferentes o disconformes al res-
ponder ciertas preguntas, estas se vuelven 
una minorIa al agrupar y obtener resultados 
de MODA por pregunta. 
Los resultados de la comparaciOn de las 
instituciones objeto de estudio dejan en 
evidencia que la Universidad A posee por 
puntajes un mejor clima laboral que la 
Universidad B, sobre todo en factores tales 
como los de: recompensas, remuneraciOn 
justa, y beneficios adicionales. 
Existen oportunidades de mejora en la 
remuneraciOn recibida para que sea 
percibida como justa, de esta manera se 
recomienda poder hacer una revision con 
una encuesta salarial para entender silo que 
paga la universidad está acorde a lo que 
paga el mercado en sectores similares con 
funciones y carga de trabajo afmn. 
En el factor de beneficios adicionales, la 
Universidad B a pesar de tener una 
puntuación sOlo buena, se considera que es 
un factor que se puede mejorar. Al contar 
con la particularidad que las Universidades 
A y B se encuentran dentro del mismo grupo 
educativo, se sugiere poder hacer a futuro 
un inventario de los beneficios que tienen 
estas universidades con la finalidad de 
guardar armonla y equidad interna. 
Se sugiere que para futuras inter-
vencioneS o estudios, ambas universidades 
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puedan ilenar el mismo instrumento, ya 
que se debe recordar que el primer 
instrumento aplicado a la Universidad B 
sirvió de muestreo y con base a aquella 
experiencia se pudo perfeccionar el ins-
trumento. 
Algunas recomendaciones para los di-
rectivos de las instituciones es poder hacer 
parte de la cultura de la organización el 
reconocimiento y agradecimiento a cada 
talento humano de la institución. 
Como indica Chiang, Nuflez, MartIn & 
Salazar (2010) el talento humano que se 
sienta reconocido incrementará su fidelidad 
y motivación por la institución, haciendo 
que se valoren y se sientan más motivados 
trabajando en un buen clima organizacional. 
Además, se toma imprescindible atraer 
talentos que tengan costumbres y valores 
compatibles con la organización ya que de 
esta forma es más fácil poder alinearse a 
alcanzar el éxito de la organización (Lopez, 
2001). 
Segün estudios realizados por Vásquez, 
MejIa, Rodriguez & Ponce (2014) detallan 
que el 93% de los profesionales jóvenes que 
abandonan su trabajo lo hacen por buscar un 
mejor clima laboral que les perrnita sentirse 
valorados y mantener un equilibrio trabajo — 
vida personal. 
Por otro lado, hay que tener presente que 
todas las empresas afrontan los mismos 
retos al tratar de ser competitivos, por ello la 
innovación se vuelve dominante y debe ser 
aplicada en polIticas, estrategias para iden-
tificar y desarrollar talentos que permitan 
crear y desenvolverse en culturas empren-
dedoras. Se requiere personas comprome-
tidas con la empresa y empresas compro-
metidas con las personas que permita 
cumplir con metas y estrategias innovadoras 
(Ibarra & Acle, 2014). 
Se sugiere que el Departamento de 
Talento Humano sea el responsable de  
actualizar, crear y difundir polIticas, planes 
de carrera, proponer evaluaciones de 
desempeño basadas en metas y competen-
cias evaluables, realizar el diagnóstico de 
necesidades de capacitación, e identificar 
talentos y velar porque las promociones y 
contrataciones que se realicen sean de la 
manera más transparente posible para que 
no quede en duda la objetividad de su 
gestión. 
Como indica Mutoni (2011) el depar-
tamento de Talento Humano tendrá como 
misión seleccionar personas que posean Va-
lores compatibles con la cultura de la em-
presa. Por lo tanto, tal como indica Gon-
zález (2009) se deberá recordar siempre que 
es más costoso perder un talento que re-
tenerlo; por ello, se vuelve necesario contar 
con una cultura que contemple beneficios 
diferenciadores y flexibles para de esta 
manera alcanzar en conjunto el éxito. 
De manera especial se propone contratar 
una consultora externa, o asignar como pro-
yecto de próximos maestrantes el poder 
elaborar una encuesta de los diversos 
servicios que brinda el departamento de 
Recursos Humanos, ya que algunas suge-
rencias estaban dirigidas justamente a esta 
area. También se debe recordar que el 
Departamento de Talento Humano siempre 
debe brindar servicio, y proyectarse como 
un area estratégica dentro de la institución; 
si este no es el rol que se cumple actual-
mente y se centra solo en lo operativo, se 
debe plantear darle un giro diferente si se 
aspira ser una institución de calidad en todo 
sentido. 
Las recomendaciones aqul presentadas 
servirán de guIa inicial para empezar una 
propuesta más detallada y profunda. Por 
ello, se vuelve importante que los lideres de 
dichas instituciones concienticen y estén 
dispuestos a dar apertura sobre las suge-
rencias aquI vertidas. 
Finalmente, y para concluir el area de 
Talento Humano es la encargada de asesorar 
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a los ilderes de las instituciones en 
estrategias y contribuir a! buen clima 
organizacional. 
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